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監査技術ゼミ 資料

リスクコンサルティング本部 企画室

ウェルビーイング経営
～企業価値向上を目指す“深化型”健康経営～

※「健康経営」は特定非営利法人健康経営研究会の登録商標です
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自己紹介・略歴

3

略歴

1990.04 住友海上火災入社、中部業務部営業推進課 配属

1993.06 住友海上 長期保険部（生命保険子会社設立準備）

→事業・商品開発部→生保準備室→住友海上ゆうゆう生命（現・三井住友海上あいおい生命）

主に商品開発を担当

1999.04 住友海上 大阪営業第三部官公営業課（→大阪総合営業第二部→大阪金融公務部）

主に官公庁・業界団体・第三セクター等を担当

2005.04 三井住友海上 傷害長期保険部（傷害・医療・介護保険分野を所管）

商品開発・営業推進・収支管理等を担当

2017.04 インターリスク総研（現・ＭＳ＆ＡＤインターリスク総研）

ヘルスケア領域（主として健康経営・Well-Being経営）を所管

2022.04 上記所管に加え、デジタルイノベーション本部で新規事業創出を、

総合管理部で自社「Well-Being経営」推進を兼務

2023.04 主所属をリスクコンサルティング本部 企画室へ移し、社内外のWell-Being推進に注力

森本 真弘（もりもと まさひろ）
MS&ADインターリスク総研㈱ リスクコンサルティング本部 企画室

部長 主席コンサルタント

健康経営エキスパートアドバイザー
健康マスター（エキスパート）
一般社団法人 社会的健康戦略研究所 理事

1966年6月14日生まれ 石川県金沢市出身
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投影スライドをご覧ください



1.健康経営
背景（少子高齢化）、概念、顕彰制度、ストーリー(例)

2.企業価値
現状：失われた30年、無形資産シフト、人的資本経営、アンビバレントな現状
今後：社会課題解決＝イノベーション

多様性→心理的安全性→幸せ≒社会的健康（深化型健康経営＝ＷＢ経営）

3.新たな（人生100年）時代の生き方
4Stage、複線化、好きなこと、選び・選ばれる関係

4.企業不祥事との関係
エンゲージメント、ウェルビーイングとの関係
主観的WＢの重要性（Brexit etc.）、ウェルビーイング企業事例

5.Well-Beingを取り巻く潮流
メディア、BeyondGDP、SWGs、伊藤版WBスコア

6.「Well-Being」になるには

ウェルビーイング経営 ～企業価値向上を目指す“深化型”健康経営～

＜本日の流れ＞



１．健康経営

（１）背景：日本の現状･･･少子高齢化
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平均寿命と健康寿命

87.45

81.41

75.38

72.68

12.07年

8.73年

平均寿命

健康寿命

平均寿命

健康寿命

女
性

男
性

2007年生まれの日本人の半数は、何歳まで生きる？

出典：令和4年版厚生労働白書
図表2-1-1 平均寿命と健康寿命の推移

出典：リンダ・グラットン他「ライフ・シフト」

女性・男性それぞれの「平均寿命」と「健康寿命」

107推定寿命

？？健康寿命 ？？

7

健康寿命とは

「日常生活に制限のない期間」
（厚生労働白書）
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労働力人口（生産年齢人口）の変化

（資料）国立社会保障・人口問題研究所「日本の将来推計人口（平成24年1月推計）」、総務省「人口推計」

労働力人口
の減少

8

人口の減少
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社会保障制度の担い手

9

出典：「健康経営の推進について」（令和３年１０月）
経済産業省ヘルスケア産業課 より
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14歳以下

15ー49歳

75歳以上

50ー74歳

100%

80%

60%

40%

20%

20%

40%

60%

0

現 在

50歳 100％

Ver.2＝高齢者の基準を75歳にした場合

出典：「WellｰBeingの実現に向けて－社会の高齢化と健康経営の意義－」
（令和２年１月 経済産業省商務・サービスＧ） より

UN Estimate2017© T Hasegawa RIFH. Japan

社会保障制度の担い手



１．健康経営

（２）概念・顕彰制度・ストーリー
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• 従業員等の健康保持・増進の取組が、将来的に収益性等を高める投資であるとの考えの下、
健康管理を経営的視点から考え、戦略的に実践すること。

• 経営理念に基づき、従業員の健康保持・増進に取り組むことは、従業員の活力向上や生産性の向上
等の組織の活性化をもたらし、結果的に業績向上や組織としての価値向上へ繋がることが期待される。

健康投資

企業理念（長期的ビジョンに基づいた経営）

健康増進
活力向上

経営課題解決の
基礎体力向上

優秀な人材の
獲得・定着

組織活性化
生産性向上

成長ポテンシャル
向上

イノベーションの
源泉の獲得・拡大

企業価値・
業績の向上

「健康経営の推進について」（令和2年4月)経済産業省ヘルスケア産業課 Ｐ１２をインタ総研で加工

健康経営：定義と概念図（経済産業省の資料より）
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健康経営に係る顕彰制度について

313

令和4年6月 経済産業省 ヘルスケア産業課 「健康経営の推進について」より
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健康経営優良法人 認定制度の普及 ： 大規模法人部門

令和５年８月 健康・医療新産業協議会報告書 健康・医療新産業創出に向けた「アクションプラン2020」より

■ 申請企業数の増加

314
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健康経営優良法人 認定制度の普及 ： 中小規模法人部門

315

令和５年８月 健康・医療新産業協議会報告書 健康・医療新産業創出に向けた「アクションプラン2020」より
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「健康経営」で目指すゴール

• 従業員等の健康保持・増進の取組が、将来的に収益性等を高める投資であるとの考えの下、
健康管理を経営的視点から考え、戦略的に実践すること。

• 経営理念に基づき、従業員の健康保持・増進に取り組むことは、従業員の活力向上や生産性の向上
等の組織の活性化をもたらし、結果的に業績向上や組織としての価値向上へ繋がることが期待される。

健康投資

企業理念（長期的ビジョンに基づいた経営）

健康増進
活力向上

経営課題解決の
基礎体力向上

優秀な人材の
獲得・定着

組織活性化
生産性向上

成長ポテンシャル
向上

イノベーションの
源泉の獲得・拡大

企業価値・
業績の向上

「健康経営の推進について」（令和2年4月)経済産業省ヘルスケア産業課 Ｐ１２をインタ総研で加工

目指すGOAL
「健康経営」とは、

「企業価値向上」を目指した
経営戦略である
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「ストーリーとしての競争戦略」（楠木健） －東洋経済新報社－

「優れた戦略とは思わず人に話したくなるような面白いストーリー」by楠木教授
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◎ Q18.経営戦略に健康経営を位置づけ、健康経営で解決したい経営上の課題を特定していますか。
（1つだけ）

◆原則として経営計画等で明文化されているものをご回答ください。

1 健康経営で解決したい経営上の課題を特定している
2 健康経営で解決したい経営上の課題を特定していない

Q18：回答必須設問です。回答されない場合、認定要件を満たしません。
SQ1.（Qで「1」とお答えの場合）健康経営で解決したい経営上の課題に対して、健康経営の
実施により期待する効果や具体的な取り組み等のつながりを整理していますか。（1つだけ）
つながりを図示したものを開示している場合は、そのURLをご記入ください。

◆経済産業省が策定した「健康投資管理会計ガイドライン」（2020年6月公表）では、健康経営の戦略を

　策定する際に自社の課題と健康経営の取り組みのつながりを整理するためのツールとして、

　「戦略マップ」を紹介しています。

　詳細URL：https://www.meti.go.jp/press/2020/06/20200612001/20200612001.html　

　　（戦略マップの記入例は別シート「参考 戦略マップの記入例」をご参照ください。）

1 「健康経営で解決したい経営上の課題」と「期待する効果」のつながりを把握している
2 「健康経営で解決したい経営上の課題」と「具体的な取り組み」のつながりを把握している
3 「期待する効果」と「具体的な取り組み」のつながりを把握している
4 「健康経営で解決したい経営上の課題」「期待する効果」「具体的な取り組み」の
つながりを一連の流れとして把握している

5 4に加え、つながりを視覚的にわかりやすいように図示している
6 5に加え、図示したものを開示している
7 特につながりを整理していない

（健康経営を）企業理念や経営課題と結び付ける＝ストーリーとして語る

令和５年度健康経営度調査票からの抜粋（下線はインタ総研で補記）
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Ⅱ. 社内外への情報開示

★◎ Q19.健康経営の推進に関してどのような内容を社外に開示していますか。（いくつでも）
◆会社全体の健康経営の推進目的と体制の両方を開示していることが認定の必須要件です。

　 個別の取り組みや結果のみの開示は認定要件を満たしません。

◆自社以外の媒体（求職者向けサイト、官公庁のサイト、親会社のレポートやサイト、健保組合等保険者のサイト等）での開示は

　 除いてください。

◆当調査の評価基準（フレームワーク）に基づいた開示を推奨しています。詳細はこちらをご参照ください。→

1 健康経営の推進の目的　⇒非実施の場合、健康経営優良法人不認定
2 健康経営の推進体制　⇒非実施の場合、健康経営優良法人不認定
3 健康経営の取り組み内容とその結果 4 健康経営の取り組みによる効果
5 労働安全衛生・リスクマネジメント 6 いずれも開示していない

Q19：回答必須設問です。回答されない場合、認定要件を満たしません。

SQ1.（Qでいずれか開示とお答えの場合）どのような内容を開示していますか。（いくつでも）
＜a.健康経営の目的＞

1 健康経営で解決したい経営上の課題 2 健康経営の実施により期待する効果
3 健康経営全体の具体的な数値目標
4 健康経営全体の具体的な数値目標の設定に至った背景・根拠
5 その他

＜b.健康経営の推進体制＞
1 健康経営に対する経営層の関与
2 健康経営を企業横断的に取り組む体制整備の状況（専門職・担当者の配置など）
3 健保組合等保険者との連携
4 従業員組織（労働組合や従業員代表等）との情報共有や協議
5 その他

＜c.健康経営の取り組み内容とその結果＞
1 自社従業員の健康課題 2 健康課題の改善の具体的な数値目標
3 健康課題を解決するための具体的な取り組みの内容
4 健康経営の個別施策に対する投資額
5 健康経営の個別施策の実施回数や参加率等の定量的なデータ
6 その他

＜d.健康経営の取り組みによる効果＞
1 健康経営において解決する自社の経営課題（企業価値向上、生産性向上等）から
従業員の健康課題改善に至る施策の取り組み状況までストーリー立てて示されていること
（例：戦略マップ等）

2 健康課題の改善に関する経年での定量的な分析データ
（例：生活習慣病改善、有所見者率改善、メンタルヘルス休職者率改善等）

3 企業経営に対する健康経営の効果を示す経年での定量的な分析データ
（例：広告効果を含む企業価値向上、従業員の業務パフォーマンスの向上、従業員定着率向上等）

4 その他

＜e.労働安全衛生・リスクマネジメント＞
1 労働安全衛生マネジメントシステム（ISO45001等）の導入の有無
2 労働安全衛生についての危険源の特定、リスク評価
3 労働安全衛生に関する労使での協議の場・コミュニケーションの状況（安全衛生委員 会等）
4 その他

【補足説明】

（健康経営を）企業理念や経営課題と結び付ける＝ストーリーとして語る

令和５年度健康経営度調査票からの抜粋（下線はインタ総研で補記）
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Ⅱ. 社内外への情報開示

★◎ Q19.健康経営の推進に関してどのような内容を社外に開示していますか。（いくつでも）
◆会社全体の健康経営の推進目的と体制の両方を開示していることが認定の必須要件です。

　 個別の取り組みや結果のみの開示は認定要件を満たしません。

◆自社以外の媒体（求職者向けサイト、官公庁のサイト、親会社のレポートやサイト、健保組合等保険者のサイト等）での開示は

　 除いてください。

◆当調査の評価基準（フレームワーク）に基づいた開示を推奨しています。詳細はこちらをご参照ください。→

1 健康経営の推進の目的　⇒非実施の場合、健康経営優良法人不認定
2 健康経営の推進体制　⇒非実施の場合、健康経営優良法人不認定
3 健康経営の取り組み内容とその結果 4 健康経営の取り組みによる効果
5 労働安全衛生・リスクマネジメント 6 いずれも開示していない

Q19：回答必須設問です。回答されない場合、認定要件を満たしません。

SQ1.（Qでいずれか開示とお答えの場合）どのような内容を開示していますか。（いくつでも）
＜a.健康経営の目的＞

1 健康経営で解決したい経営上の課題 2 健康経営の実施により期待する効果
3 健康経営全体の具体的な数値目標
4 健康経営全体の具体的な数値目標の設定に至った背景・根拠
5 その他

＜b.健康経営の推進体制＞
1 健康経営に対する経営層の関与
2 健康経営を企業横断的に取り組む体制整備の状況（専門職・担当者の配置など）
3 健保組合等保険者との連携
4 従業員組織（労働組合や従業員代表等）との情報共有や協議
5 その他

＜c.健康経営の取り組み内容とその結果＞
1 自社従業員の健康課題 2 健康課題の改善の具体的な数値目標
3 健康課題を解決するための具体的な取り組みの内容
4 健康経営の個別施策に対する投資額
5 健康経営の個別施策の実施回数や参加率等の定量的なデータ
6 その他

＜d.健康経営の取り組みによる効果＞
1 健康経営において解決する自社の経営課題（企業価値向上、生産性向上等）から
従業員の健康課題改善に至る施策の取り組み状況までストーリー立てて示されていること
（例：戦略マップ等）

2 健康課題の改善に関する経年での定量的な分析データ
（例：生活習慣病改善、有所見者率改善、メンタルヘルス休職者率改善等）

3 企業経営に対する健康経営の効果を示す経年での定量的な分析データ
（例：広告効果を含む企業価値向上、従業員の業務パフォーマンスの向上、従業員定着率向上等）

4 その他

＜e.労働安全衛生・リスクマネジメント＞
1 労働安全衛生マネジメントシステム（ISO45001等）の導入の有無
2 労働安全衛生についての危険源の特定、リスク評価
3 労働安全衛生に関する労使での協議の場・コミュニケーションの状況（安全衛生委員 会等）
4 その他

【補足説明】

（健康経営を）企業理念や経営課題と結び付ける＝ストーリーとして語る

令和５年度健康経営度調査票からの抜粋（下線はインタ総研で補記）



© MS&AD InterRisk Research & Consulting, Inc. 21

P57

P12

（健康経営を）企業理念や経営課題と結び付ける＝ストーリーとして語る
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投影スライドをご覧ください



© MS&AD InterRisk Research & Consulting, Inc. 23

投影スライドをご覧ください



２．企業価値

（１）日本企業の現状



25

企業価値：時価総額ランキング

出典：STARTUP DB ホームページ（https://startup-db.com/magazine/category/research/marketcap-global）

© MS&AD InterRisk Research & Consulting, Inc.
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30年間の国際競争力

26

経済産業省 「未来人材ビジョン（令和４年５月）https://www.meti.go.jp/press/2022/05/20220531001/20220531001-1.pdf
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出典：産業構造の転換の円滑化に向けた企業と投資家の対話促進の取組について（2017年4月24日 経済産業省））

企業価値：無形資産へのシフト

© MS&AD InterRisk Research & Consulting, Inc.



企業価値：無形資産割合の日米比較

28

⚫ 日本では米国のような無形資産割合と有形資産割合の逆転は起きていない。

⚫ 日本の2020年の無形資産割合は米国の1985年時点と同等である。

※出所：内閣官房 非財務情報可視化研究会（第４回）配付資料1 より作成

© MS&AD InterRisk Research & Consulting, Inc.
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企業の人材投資 「賃金・人的資本に関するデータ集」（令和３年１１月 内閣官房新しい資本主義実現本部事務局）より

29

出典：賃金・人的資本に関するデータ集（内閣官房 新しい資本主義実現本部事務局） https://www.cas.go.jp/jp/seisaku/atarashii_sihonsyugi/kaigi/dai3/shiryou1.pdf



企業価値：人材版伊藤レポート

30

人材版伊藤レポート ； https://www.meti.go.jp/shingikai/economy/kigyo_kachi_kojo/pdf/20200930_1.pdf
人材版伊藤レポート2.0： https://www.meti.go.jp/policy/economy/jinteki_shihon/pdf/report2.0.pdf

© MS&AD InterRisk Research & Consulting, Inc.

人的資本経営

https://www.meti.go.jp/shingikai/economy/kigyo_kachi_kojo/pdf/20200930_1.pdf
https://www.meti.go.jp/policy/economy/jinteki_shihon/pdf/report2.0.pdf


企業価値の源泉である「人」の位置づけ

31

人的資源 人的資本V.S.

投資し、価値を増やすべきもの
磨けば磨くほど輝きを増す。

⇒マネジメントの方向性も「管理」
から「価値創造（＝投資）」へ

（投資次第で価値は伸び縮みする）

↓
価値重視

（effective思考）

有限な、消費するもの
既に持っているものを使う、今あるも
のを消費する

⇒いかにその使用・消費を管理するか
という考え方になりがち、
投じる資金は「費用(コスト)」

↓
効率重視

（efficient思考）

© MS&AD InterRisk Research & Consulting, Inc.
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出典：健康経営研究会HP(http://kenkokeiei.jp/whats）

健康経営の“深化”版定義

“深化”版定義≒再確認・念押し

http://kenkokeiei.jp/whats


© MS&AD InterRisk Research & Consulting, Inc. 33

経済産業省 「未来人材ビジョン（令和４年５月）https://www.meti.go.jp/press/2022/05/20220531001/20220531001-1.pdf

「資本」として企業価値の源泉になるはずの「人」が・・・
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経済産業省 「未来人材ビジョン（令和４年５月）https://www.meti.go.jp/press/2022/05/20220531001/20220531001-1.pdf

「資本」として企業価値の源泉になるはずの「人」が・・・
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経済産業省 「未来人材ビジョン（令和４年５月）https://www.meti.go.jp/press/2022/05/20220531001/20220531001-1.pdf

「資本」として企業価値の源泉になるはずの「人」が・・・



２．企業価値
（２）企業価値向上に求められること



企業価値を考える：「Society5.0」

37

出典：内閣府 https://www8.cao.go.jp/cstp/society5_0/society5_0-1.pdf

© MS&AD InterRisk Research & Consulting, Inc.



企業価値を考える：「ＳＸ(サステナビリティトランスフォーメーション）」

38

サステナビリティ・トランスフォーメーション

https://www.meti.go.jp/press/2022/08/20220831004/20220831004-a.pdf

今こそ、サステナビリティ・トランスフォーメーション（SX）を実践する
ときである。これこそが、これからの「稼ぎ方」の本流となっていく。

（伊藤レポート3.0 P2）

© MS&AD InterRisk Research & Consulting, Inc.
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(P25）３.イノベーションの創発
SDGs経営を支えるイノベーションを生み出す

これまで解決できなかった社会課題に立ち向かうためには、非連続的
なイノベーションを生み出すとともに、新規事業をスケールさせていく必
要がある。

(P37）2.長期視点の企業経営の推進
2.1.イノベーション「協創」に向けた取組（イノベーション経営の推進）

研究会の 議論において、イノベーションがSDGs達成の重要な要素であ
ることは、･･･幾度となく強調され た。目まぐるしく移ろう国内外の社会課
題の解決を重要な事業機会として捉え、新たな市場を作っていくこと
は、イノベーション活動そのものといえる。

企業価値を考える：必要なのは非連続的なイノベーション

(P2）1.なぜ今、サステナビリティ・トランスフォーメーション(SX)か
「サステナビリティ」への対応は、企業が対処すべきリスクであることを超え
て、長期的かつ持続的な価値創造に向けた経営戦略の根幹をなす要素となりつ
つある。
（中略）

今こそ、サステナビリティ・トランスフォーメーション(SX)を実践するときで
ある。これこそが、これからの「稼ぎ方」の本流となっていく。
（中略）

こうした投資家等との対話を通じ、特定の事業や部署に限らず企業活動全般に

おいて、従来の活動の延長線上にはない非連続的な変革を果敢に進め
ることにより、 X (トランスフォーメーション)を一層加速することができる。

https://www.meti.go.jp/press/2022/08/20220831004/20220831004-a.pdf

https://www.meti.go.jp/press/2019/06/20190628007/20190628007_01.pdf

© MS&AD InterRisk Research & Consulting, Inc.



40
出典：「多様な個を活かす経営へ～ダイバーシティ経営への第一歩～」（経済産業省・2021年3月）

イノベーションに必要な要素：ＤＥ＆Ｉ（ ダイバーシティ・エクイティ＆インクルージョン）

© MS&AD InterRisk Research & Consulting, Inc.
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経済産業省 「未来人材ビジョン（令和４年５月）https://www.meti.go.jp/press/2022/05/20220531001/20220531001-1.pdf

イノベーションに必要な要素：ＤＥ＆Ｉ（ ダイバーシティ・エクイティ＆インクルージョン）



Ｖ
？

？ ？

Ｃ ＡＡＡ
VOLATILITY UNCERTAINTY COMPLEXITY AMBIGUITY

（変動性） （不確実性） （複雑性） （曖昧性）

「ＶＵＣＡの時代」にも必要なＤＥ＆Ｉ （ダイバーシティ・エクイティ＆インクルージョン）

「先が見えない」

「何が起こるかわからない」
「物事が複雑に絡み合っている」

「過去の経験則も当てはまらない」

© MS&AD InterRisk Research & Consulting, Inc.



43

１．話しやすい
率直に指摘し合える

２．助け合いがある
失敗を責められない
前向きに対処できる

３．チャレンジできる
前例がなくても挑戦できる

４．個性が尊重される
強みや個性が発揮しやすい

多様性を活かすために必要な要素

心
理
的
安
全
性

© MS&AD InterRisk Research & Consulting, Inc.
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「Well-Being」を高める因子 （前野隆司教授の研究）

やってみよう！

自己実現と成長

なんとかなる！

前向きと楽観

ありのままに！

独立と自分らしさ

自己受容
ポジティブ
チャレンジ

ありがとう！

つながりと感謝
幸せ

夢・目標・やりがい 感謝、親切・利他的
多様な友人

人の目を気にし過ぎない
目標・成長

参考文献：「幸せのメカニズム」（前野隆司）

「幸せ」の４因子（慶應義塾大学院SDM研究科 前野隆司教授）
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◇アメリカの研究では、
「幸福度の高い従業員は

創造性3倍、生産性1.3倍、売上1.3倍
というデータもある。

幸福感の高い社員の
創造性は３倍、生産性は３１％、
売上は３７％高い
[Lyubomirsky, King, Diener]

幸福度が高い従業員は
欠勤率が41％低く[George, 1989]、
離職率が59％低く[Donovan, 2000] 、
業務上の事故が70％少ない[ギャラップ]

ハーバードビジネスレビュー２０１２年５月号「幸福の戦略」P６２〜６３

創造性
生産性

欠勤率
離職率

出典：慶應義塾大・大学院SDM研究科 前野隆司教授 インタ総研社員向けセミナー資料より

Well-Beingの効果（企業）
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投影スライドをご覧ください
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１．話しやすい
率直に指摘し合える

２．助け合いがある
失敗を責められない
前向きに対処できる

３．チャレンジできる
前例がなくても挑戦できる

４．個性が尊重される
強みや個性が発揮しやすい

多様性を活かす ≒ Well-Beingの向上 前野隆司 教授

慶応義塾大学大学院
システムデザイン・マネジメント研究科 教授

慶應義塾大学
ウェルビーイングリサーチセンター長

ありがとう因子
（つながりと感謝）

なんとかなる因子
（前向きと楽観）

やってみよう因子
（目標・やりがい）

なんとかなる因子
（前向き・チャレンジ）

ありのままに因子
（自分らしさ）

ありがとう因子
（つながり・多様な友人）

ありのままに因子
（自分らしさ・人の目を気にし過ぎない）

© MS&AD InterRisk Research & Consulting, Inc.
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「健康経営」における 『健康』とは

• 従業員等の健康保持・増進の取組が、将来的に収益性等を高める投資であるとの考えの下、
健康管理を経営的視点から考え、戦略的に実践すること。

• 経営理念に基づき、従業員の健康保持・増進に取り組むことは、従業員の活力向上や生産性の向上
等の組織の活性化をもたらし、結果的に業績向上や組織としての価値向上へ繋がることが期待される。

健康投資

企業理念（長期的ビジョンに基づいた経営）

健康増進
活力向上

経営課題解決の
基礎体力向上

優秀な人材の
獲得・定着

組織活性化
生産性向上

成長ポテンシャル
向上

イノベーションの
源泉の獲得・拡大

企業価値・
業績の向上

「健康経営の推進について」（令和4年6月)経済産業省ヘルスケア産業課 Ｐ１１をインタ総研で加工

※「健康」とはWHOの定義に基づくと、「肉体的にも、精神的にも、そして社会的にも、すべてが満たされた状態にあること」をいう。
出典：日本WHO協会ホームページ

再掲



健康とは、病気ではないとか、弱っていないということではなく
肉体的にも、精神的にも、そして社会的にも、
すべてが満たされた状態にあることをいいます。
Health is a state of complete physical, mental and social well-being and not merely 
the absence of disease or infirmity.

WHO

公益社団法人日本WHO協会 ＨＰより（文字色・下線はインタ総研で加工）

他人に必要とされ、何らかの役割を持ち、居場所があると感じられる
状態であること
生きがいがあり、周囲の人たちと支え合う関係を築けている
状態にあること

「健康」とは・・・WHO（世界保健機関）の定義

49© MS&AD InterRisk Research & Consulting, Inc.
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１．話しやすい
率直に指摘し合える

２．助け合いがある
失敗を責められない
前向きに対処できる

３．チャレンジできる
前例がなくても挑戦できる

４．個性が尊重される
強みや個性が発揮しやすい

多様性を活かす 前野隆司 教授

慶応義塾大学大学院
システムデザイン・マネジメント研究科 教授

慶應義塾大学
ウェルビーイングリサーチセンター長

ありがとう因子
（つながりと感謝）

なんとかなる因子
（前向きと楽観）

やってみよう因子
（目標・やりがい）

なんとかなる因子
（前向き・チャレンジ）

ありのままに因子
（じぶんらしさ）

ありがとう因子
（つながり・多様な友人）

ありのままに因子
（自分らしさ・人の目を気にし過ぎない）

他人に必要とされ、何らかの役割を持ち、居場所があると感じられる状態で
あること
生きがいがあり、周囲の人たちと支え合う関係を築けている
状態にあること

居場所がある
役割がある

支え合う関係が
築けている

生きがい（働きがい）
がある

必要とされている
役割を持っている

© MS&AD InterRisk Research & Consulting, Inc.
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経営理念

51

社会課題解決 持 続 的 成 長
（ 企 業 価 値 向 上 ）

イ ノ ベ ー シ ョ ン

Well-Being経営（深化型健康経営）

同期化
・
両立

簡単に言いますと・・・

社会のサステナビリティ 企業のサステナビリティ
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少し、ブレイク （肩甲骨まわりをほぐす：ひじかたぐるぐる体操）

目的：肩甲骨を動かし本来の動きが出るよう準備します。
肩こりにも効果的です。

手を肩に当てます

肩に当てられない
人は脇のあたりでも
良い

肘で大きく円を描くように、前から後ろに回します

☆POINT☆

呼吸は止めないで！

肩甲骨が寄る動きを感じましょう

椅子の背もたれによりかからない
丹田を意識する



３．新たな（人生100年）時代
個人の視点で捉えてみると・・・
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ライフステージの変化→学び直し・スキルセットの必要性

20 70 100

20 60 80

教育期間 就労期間 リタイア期間

これから

これまで

２毛作３毛作が当たり前となる
継続的な学び直し・時代にあったスキルセットが必要

↓
これらにポジティブに臨める状態をキープする

対応できる「変身」を続けていく覚悟が必要

54

就労期間
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ライフステージの変化 → ４ステージで捉える：いつ輝くか

25 75 100

春 夏 冬

55

50

秋

最も輝く（輝ける）のは？

参考文献：「フルライフ 今日の仕事と10年先の目標と100年の人生をつなぐ時間戦略（石川善樹）」（NewsPicksﾊﾟﾌﾞﾘｯｼﾝｸﾞ）
「劣化するオッサン社会の処方箋（山口周）」（光文社新書）

学ぶ 働く 休む実る

基礎づくり

スキル磨き
人脈づくり

チャレンジ
本当にやりたいこと
(得意なこと、
ワクワクできること)

を見つける 余生実りを得る
(社会に返す）



© MS&AD InterRisk Research & Consulting, Inc. 56

経済産業省 「未来人材ビジョン（令和４年５月）https://www.meti.go.jp/press/2022/05/20220531001/20220531001-1.pdf

ライフステージの変化 → キャリアも人生設計も複線化
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経済産業省 「未来人材ビジョン（令和４年５月）https://www.meti.go.jp/press/2022/05/20220531001/20220531001-1.pdf

ライフステージの変化 → 「好きなこと」「自ら育つ」
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経済産業省 「未来人材ビジョン（令和４年５月）https://www.meti.go.jp/press/2022/05/20220531001/20220531001-1.pdf

「企業が人を選ぶ」のではなく、「選び、選ばれる」対等な関係



４．企業不祥事との関係
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「企業不祥事と従業員エンゲージメントの関係」に関する研究結果

60

出典：リンクアンドモチベーションhttps://www.lmi.ne.jp/about/me/finding/detail.php?id=19

https://www.lmi.ne.jp/about/me/finding/detail.php?id=19
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「企業不祥事と従業員エンゲージメントの関係」に関する研究結果

61

出典：リンクアンドモチベーションhttps://www.lmi.ne.jp/about/me/finding/detail.php?id=19

水色枠での補足は当方で加筆

https://www.lmi.ne.jp/about/me/finding/detail.php?id=19
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「企業不祥事と従業員エンゲージメントの関係」に関する研究結果

62

インクルージョン
＆

社会的健康（「必要とされ、
役割があり、居場所がある」）

出典：リンクアンドモチベーションhttps://www.lmi.ne.jp/about/me/finding/detail.php?id=19

水色枠での補足は当方で加筆

負の相関があった項目（赤字は共通項目）

やってみよう因子、なんとかなる因子

https://www.lmi.ne.jp/about/me/finding/detail.php?id=19
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「企業不祥事と従業員エンゲージメントの関係」に関する研究結果

63

出典：リンクアンドモチベーションhttps://www.lmi.ne.jp/about/me/finding/detail.php?id=19

水色枠・下線での補足は当方で加筆

ダイバーシティ

インクルージョン 自分らしさ

（後述）

https://www.lmi.ne.jp/about/me/finding/detail.php?id=19
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「企業の不正・不祥事に関する定量調査」

64

出典：パーソル総合研究所
https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/corporate-misconduct.html



© MS&AD InterRisk Research & Consulting, Inc. 65

いずれも「エンゲｼﾞメントサーベイ」で
定期的に計測されることが多い項目

出典：パーソル総合研究所 https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/corporate-misconduct.html

水色枠での補足は当方で加筆

「企業の不正・不祥事に関する定量調査」

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/corporate-misconduct.html
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◇属人思考 ⇔多様性・心理的安全性・やりがい
◇不明確な目標設定⇔やりがい・働きがい

（自身の業務と会社戦略との結びつき）

◇成果主義 ⇔やってみよう・なんとかなる・ありのまま
◇長時間労働 ⇔健康経営・Well-Being経営

「企業の不正・不祥事に関する定量調査」

出典：パーソル総合研究所 https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/corporate-misconduct.html

水色枠での補足は当方で加筆

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/corporate-misconduct.html
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ありがとう因子
社会的健康（支え合う関係が築けている）

◇主体性 ＝ やってみよう因子・ありのままに因子

企業の不正・不祥事に関する定量調査

ダイバーシティ

（後述）

出典：パーソル総合研究所 https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/corporate-misconduct.html

水色枠での補足は当方で加筆

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/corporate-misconduct.html
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投影スライドをご覧ください
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投影スライドをご覧ください
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投影スライドをご覧ください
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出典：パーソル総合研究所 https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/corporate-misconduct.html

「エンゲージメントサーベイ」で計測される内容。
継続的に把握し、（大きな）低下を不正アラートと捉えることもできる

※組織ｺﾐｯﾄﾒﾝﾄ：企業理念等や担当業務の意義を理解し、組織風土に共感を有する

企業の不正・不祥事に関する定量調査
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「エンゲージメントサーベイ」で計測される内容。
継続的に把握し、（大きな）低下を不正アラートと捉えることもできる
※組織ｺﾐｯﾄﾒﾝﾄ：企業理念等や担当業務の意義を理解し、組織風土に共感を有する

出典：パーソル総合研究所 https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/corporate-misconduct.html

水色・赤色枠での補足は当方で加筆

「企業の不正・不祥事に関する定量調査」

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/corporate-misconduct.html
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投影スライドをご覧ください
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投影スライドをご覧ください



５．Well-Beingを取り巻く潮流
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日本における「ウェルビーイング」の拡がり（記事総数：新聞社全体）

対象語：「ウェルビーイング」

記事総数：

都道府県の50紙をカバー。国内外のメディ
アや調査会社、専門情報など750以上の媒
体・データベース

記事総数：約75倍増（2019年比）

63

677

1,804

4,780

0

1000

2000

3000

4000

5000

6000

2019 2020 2021 2022

ウェルビーイング

Well-Being(ウェルビーイング）への関心

出典：Well-Beingイニシアチブ 経営者委員会 講演資料（（石川善樹氏）
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実はこの勢いが
○○に似ている

171 434
1690

4778

12813

16391

31,365

36,358

0
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15000

20000

25000

30000

35000

40000

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

SDGs

日本における「SDGs」の拡がり（記事総数：新聞社全体）

“ウェルビーイングの展開スピードは

SDGsとほぼ同じくらい“

（あと3年くらいで国民の8割程度が

ウェルビーイングを認知・理解しそう）

←国民の8割以上がSDGsを認知・理解

←ウェルビーイングは
いまこの辺り

Well-Being(ウェルビーイング）への関心

出典：Well-Beingイニシアチブ 経営者委員会 講演資料（（石川善樹氏）
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投影スライドをご覧ください
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令和の時代においても「変化の流れを掴む」日本人
の「力」は、脈々と受け継がれています。

変化の足音を国民にしっかりとお伝えし、変化を挑戦
の機会に変えるための仕組み作りをしていく。

挑戦の障害となる古くなった制度を取り払い、全ての
人が輝ける日本らしい包摂的な社会を創っていきます。

持続的な賃上げに加えて、人々のやる気、希望、社
会の豊かさといったいわゆる「ウェルビーイング」を拡
（ひろ）げれば、この令和の時代において再び、日本国
民が「明日は今日より良くなる」と信じることができるよ
うになる。

日本国民が「明日は今日より良くなる」と信じられる時
代を実現します。

出典：首相官邸HP https://www.kantei.go.jp/jp/101_kishida/statement/2023/1023shoshinhyomei.html
水色文字・太字・下線は当方で加工

Well-Being(ウェルビーイング）への関心

＜第二百十二回国会における岸田内閣総理大臣所信表明演説＞
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ポストSDGsにウェルビーイングを位置付ける

Well-beingイニシアチブ

出典：Well-Beingイニシアチブ 経営者委員会 講演資料（（石川善樹氏）
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https://well-being.nikkei.com/

ポストSDGsに向けた、新しい指標
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https://well-being.nikkei.com/

ポストSDGsに向けた、新しい指標
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GDP SDGs ？？？

2030年 2045年2015年1929年
（世界恐慌） （国連生誕100周

年）

国際社会・産業界が目指す指標/価値

国際指標

生産 ニーズを満たす

（負の遺産を残さない）

何が価値か？

SWGs

Well-beingを目指す

（正の遺産も残す）

出典：Well-Beingイニシアチブ 経営者委員会 講演資料（（石川善樹氏）



（国の動向）
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「骨太の方針」に「Well-Being」が明記
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「骨太の方針」に「Well-Being」が明記
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Well-Beingに関する関係府省庁連絡会議
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内閣府による「満足度」調査

88

⇒ 分析結果は前記「Well-Beingに関する関係府省庁連絡会議」でも共有されている
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令和5年5月11日

注：点線枠は講義用に追記

自民党 Well-Being計画推進特命委員会
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注：点線枠・赤下線は講義用に追記

自民党 Well-Being計画推進特命委員会（六次提言の具体的内容）



（教育への波及）
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G7 教育大臣会合 富山・金沢宣言

出典：文部科学省HP G7富山・金沢教育大臣会合 富山・金沢宣言（概要(日本語））
https://www.mext.go.jp/a_menu/G7/toyama_kanazawa.html

注：赤下線は講義用に追記
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出所：文部科学省HP：https://www.mext.go.jp/content/20230615-mxt_soseisk02-100000597_02.pdf

新たな教育振興基本計画【概要】（令和5年度～9年度）



６．「Well-Being」になるには
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世界ランキング：日本は第５位

世界ランキング：日本は第９５位

「Gallup World Poll※」での調査
（パーソル社が公益財団法人Well-being for Planet Earthと連携して実施）

※米国Gallup社が2005年より毎年実施している世界最大の世論調査。15歳以上を対象に1カ国あたり約1,000人に調査が

行われており、世界人口の99％を代表する約150カ国で実施されている

「Well-Being」に仕事をするには
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Q. なぜ、仕事が楽しくないのか？

↓

A.「何」をやるかは大事だが

「誰」とやるかも超大事

「Well-Being」に仕事をするには
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ところで、

あなたの仲間はどんな人ですか？

↓

Well-beingな組織は、

「他己紹介」 がうまい！

「Well-Being」に仕事をするには
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「Ｍｙ Favorite Lunch会」

関西 「私の好きなスポーツ」

ＲＭ１ 「脱出ゲーム」

ＲＭ４ 「アメリカンフットボール」

プロ開 「お酒の話」

基礎研 「フットサル」

リスク計 「自転車ロードレース

（ツール・ド・フランス）観賞」

総管 「嫁にナイショで買ってしまったバイク」

ＲＭ２ 「ガーデニング」

事務局 「千代田図書館の魅力」

事務局 「美術鑑賞」

経企 「子供のころに戻っていく」

ＲＭ３ 「おさんぽ」

ＤＸ推進 「プロ野球観戦」

営推 「ウェルビーイング委員に

なってよかったこと」

ＲＭ４ 「キャンプのすすめ」

ＲＭ３ 「ダイビングの世界」

ＲＭ１ 「長崎の魅力」

社長 「最近うれしかったこと」
DX開発 「野球が好きで仕方がない」
計量評価 「活字に溺れる」
経営企画 「英語学習＆四季の花々＆充実カフェ活」

「Well-Being」に仕事をするには
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居場所をたくさん持つ

（できれば）いろんな顔をもって参画する

Well-Beingを高める大きな要素の一つ

「Well-Being」を高めるには
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(出典）子供・若者の意識に関する調査（令和元年度 内閣府）

「居場所」の数とWell-Beingにつながる要素との関係

石川善樹氏 ＭＳ＆ＡＤインターリスク総研での講演資料

居場所とWell-Being
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選択と自己決定

Well-Beingを高める大きな要素の一つ

「Well-Being」を高めるには
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https://www.realiser.co.jp/column/communication/wellbeing/

出典：「幸福感と自己決定―日本における実証研究（改訂版）」（西村 和雄経済産業研究所、八木 匡同志社大学）

https://www.rieti.go.jp/jp/publications/dp/18j026.pdf

「Well-Being」を高めるには 自己決定
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伊藤邦雄先生が考える企業経営の目的 「Well-Being」

103

出典：Well-Beingイニシアチブ 経営者委員会 講演資料（（伊藤邦雄先生）
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前出「人材版伊藤レポート」の
伊藤邦雄先生

計測できれば
対策も打てる

伊藤邦雄先生が考える企業経営の目的 「Well-Being」
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日経Well-Beingイニシアチブ・一橋大学/伊藤邦雄先生による新指標

「伊藤版ウェルビーイングスコア」

✓ 企業経営・企業価値創造につながるWell-

being（働く幸せ）を追求

✓ Well-beingを軸とした新しい経営モデル実現

のための物差しとして、統合Well-being指標

を開発→非財務情報の一つとして浸透を図る

✓ 調査結果を分析し、社員のWell-being向上の

ための有効な施策を検討する好材料となること

に期待

統合Well-

being指標

健康安全

WB

キャリア

自律WB

組織風土

WB

社会関係

WB

財務自立

WB

「Well-Being」の計測

計測を希望される企業さまは

日本経済新聞社 Well-being Initiative事務局 担当：織田
well_being@nex.nikkei.co.jp

※「MS&ADインターリスク総研の森本から紹介を受けた」旨を付記いただければスムーズです

mailto:well_being@nex.nikkei.co.jp
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投影スライドをご覧ください
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投影スライドをご覧ください
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投影スライドをご覧ください



© MS&AD InterRisk Research & Consulting, Inc. 109

投影スライドをご覧ください
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投影スライドをご覧ください
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投影スライドをご覧ください



７．締め括りとして
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ハーバード医科大学のNichlas Christakis 氏、
カリフォルニア州立大学サンディエゴ校のJames Fowler 氏による
１９８３年～２００３年（２０年間）の5000人を対象にした研究

加えて、一人の幸せは３人（友達の友達の友達）をまたぐまで伝染する
（逆に言えば４人目では効果がなくなる）というデータもあります。

皆さんのWell-Beingが重要！

幸せは伝染する



●照会先
MS&ADインターリスク総研株式会社
リスクコンサルティング本部 企画室
101-0063 東京都千代田区神田淡路町2-105ワテラスアネックス
TEL: 03-5296-8961 FAX: 03-5296-8940

ご清聴ありがとうございました


